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La mayor competitividad del sector hotelero a nivel mundial y la mayor exigencia de los 
turistas ha provocado que la gestión de la calidad 
se haya convertido en un factor importante para el 
éxito de los hoteles. Ante esta situación, este estudio 
empírico tiene como objetivo analizar si la gestión 
de la calidad mejora el rendimiento empresarial que 
alcanzan los hoteles. Para ello, en primer lugar, los 
hoteles se han clasifi cado en dos grupos, los que 
tienen un compromiso medio con la gestión de la 
calidad y los que tienen un compromiso alto. En 
segundo lugar, se comprueba que los hoteles que 
tienen un compromiso alto son los que alcanzan 
mayores rendimientos empresariales. Por lo tanto, se 
obtiene una relación positiva entre el compromiso 
con la gestión de la calidad y el rendimiento en el 
sector hotelero.
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As a result of the competitiveness in the hotel industry and the higher tourists’ demand, 
quality management has become an important 
success factor for hotels. In the face of this situation, 
the aim of this empirical research is to analyse if hotel 
performance is improved by quality management. 
With this purpose, fi rstly, hotels are classifi ed 
into two groups, those with a medium quality 
management commitment and those with a high 
quality management commitment. Secondly, it is 
checked that hotels with a high quality management 
commitment reach the highest levels of performance. 
Therefore, a positive relationship is obtained between 
quality management commitment and performance in 
the hotel industry.
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1. Introducción
La gestión de la calidad (total quality management 
- TQM) es una estrategia que puede aumentar la 
diferenciación y disminuir los costes de las empresas. 
En este sentido, muchas empresas han mejorado su 
competitividad a través de la gestión de la calidad 
y diferentes estudios han mostrado que la TQM 
puede infl uir positivamente sobre el rendimiento o el 
desempeño empresarial (Powell, 1995; Kaynak, 2003; 
Roca et al., 2005).
El sector turístico en particular también se ha 
interesado por la calidad porque es un sector que 
se sitúa en un entorno globalizado y cada vez más 
competitivo. Los turistas son cada vez más exigentes 
y experimentados y ya no se centran sólo en el 
precio del servicio que consumen. Para hacer frente 
a esta situación, las empresas turísticas deben ofrecer 
un producto y un servicio de calidad (Poon, 1993, 
Ritchie, 1996; Weiermair, 1996). Este incremento 
de la competitividad ha convertido la calidad en un 
factor de éxito para este sector (Ingram y Daskalakis, 
1999; Costa, 2004).
Resulta interesante centrarse en este sector porque 
España es la segunda potencia turística mundial tanto 
en número de viajeros (por detrás de Francia) como 
en ingresos por turismo (por detrás de los Estados 
Unidos) (OMT, 2006). Además, el sector turístico 
es de gran relevancia para la economía española, 
porque generó un 11% del PIB en 2004 (INE, 2006). 
El sector turístico está compuesto principalmente 
por las actividades de transporte, alojamiento, 
restauración, oferta complementaria e intermediación. 
Este estudio se ubica en la actividad de alojamiento y, 
particularmente, en la actividad hotelera.
El objetivo de este estudio es analizar el impacto 
que tiene sobre el rendimiento empresarial de los 
hoteles su compromiso con la gestión de la calidad 
ya que sería de esperar que los hoteles con un 
mayor compromiso con la TQM alcanzarán mejores 
resultados. Para alcanzar este objetivo, el trabajo se ha 
estructurado de la siguiente manera. En primer lugar, se 
ha realizado una revisión de la literatura que relaciona 
la gestión de la calidad con el rendimiento empresarial 
tanto a nivel general como en el sector turístico. En 
segundo lugar, se expone el método de estudio llevado 
a cabo para alcanzar el objetivo. En tercer lugar, se 
exponen los resultados obtenidos. Finalmente, se 
incluyen las conclusiones, las implicaciones para la 
gestión y las sugerencias para futuras investigaciones.
2. Relación entre la gestión de la calidad y el 
rendimiento empresarial
La literatura reconoce que la gestión de la calidad 
puede tener efectos positivos sobre el rendimiento de 
la organización. En esta línea, Deming (1989) indicó 
que una mejora de la calidad implica una reducción 
de costes y una mejora de la productividad que 
permite a la empresa alcanzar una mayor cuota de 
mercado y mejorar su competitividad. Asimismo, el 
modelo de la Fundación Europea para la Gestión de 
la Calidad (modelo EFQM) muestra la relación que 
existe entre los factores de la gestión de la calidad y 
los resultados de una empresa. 
La relación entre TQM y el rendimiento empezó 
a analizarse desde un punto de vista académico y 
empírico en la década de los noventa. Diferentes 
investigadores han analizado esta relación llegando 
a conclusiones dispares. Mientras unos estudios han 
demostrado la relación entre ambas variables (Easton 
y Jarrell, 1998; Powell, 1995), otros han indicado que 
esta relación no siempre existe (Boje y Winsor, 1993; 
Spector y Beer, 1994). 
En este contexto, se deben destacar, por un lado, los 
estudios empíricos que desarrollan un instrumento 
para medir la gestión de la calidad y que evalúan su 
fi abilidad y validez (Saraph et al., 1989; Flynn et al., 
1994; Badri et al., 1995; Black y Porter, 1995, 1996; 
Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi 
et al., 1998;). Estos estudios, además, señalan que la 
gestión de la calidad infl uye sobre los resultados. Por 
otro lado, existen trabajos empíricos cuyo objetivo es 
responder a la pregunta siguiente: ¿la gestión de la 
calidad tiene un efecto positivo sobre el rendimiento 
empresarial? Los trabajos internacionales que estudian 
esta última relación se resumen en la Tabla 1.
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Tabla 1. Trabajos internacionales que analizan la relación entre TQM- rendimiento
Estudio Muestra Resultados obtenidos
Anderson et al. (1995) 41 plantas de componentes 
electrónicos, de transporte y de 
maquinaria en USA
La implicación de los empleados tiene 
un efecto directo signifi cativo sobre 
la satisfacción del cliente. No hay una 
relación entre la mejora continua y la 
satisfacción del cliente
Flynn et al. (1995) 45 plantas de producción en USA Existe relación entre TQM y la calidad 
percibida y el porcentaje de items que 
pasan una inspección fi nal sin requerir 
retrabajo
Powell (1995) 54 empresas industriales y de 
servicios en USA 
Existe correlación TQM-rendimiento. 
Sin embargo, el éxito de TQM depende 
principalmente de los aspectos soft
Hendricks y Singhal (1996) Premios presentados por 34 
empresas
El valor de la acción reacciona 
positivamente al anunciar un premio de 
calidad
Hendricks y Singhal (1997) 463 empresas que han ganado un 
premio de calidad
Un programa efectivo de TQM mejora el 
rendimiento
Easton y Jarrell (1998) 108 empresas de diferentes sectores El rendimiento mejora en las empresas 
que adoptan TQM
Dow et al. (1999) 698 empresas industriales en 
Australia y Nueva Zelanda
Tres de los nueve factores TQM tienen 
una correlación positiva. Son los llamados 
factores soft
Samson y Terziovski (1999) 1024 empresas industriales en 
Australia y Nueva Zelanda
Existe relación. Las categorías liderazgo, 
gestión de personal y enfoque en el cliente 
fueron los predictores más signifi cativos 
del rendimiento
Curkovic et al. (2000) 57 empresas (proveedores de 
General Motors, Ford y Chrysler)
TQM infl uye sobre el rendimiento de 
calidad y puede también impactar sobre el 
rendimiento de la empresa. 
Agus y Sagir (2001) 30 empresas industriales de Malasia TQM tiene una infl uencia indirecta sobre 
el resultado fi nanciero a través de la 
ventaja competitiva
Douglas y Judge (2001) 193 hospitales en USA TQM afecta al rendimiento
Rahman (2001) 49 empresas en Australia, con y sin 
certifi cación ISO 9000 
No hay diferencias signifi cativas entre los 
impactos de TQM sobre el rendimiento 
para empresas con y sin la certifi cación 
ISO 9000 
Singels et al. (2001) 192 empresas industriales y de 
servicios del norte de Holanda 
Las empresas con certifi cado ISO 9000 no 
muestran un rendimiento mayor que las 
no certifi cadas
Tsekouras et al. (2002) 143 empresas griegas (con y sin 
certifi cado ISO 9000) 
La norma ISO 9000 no infl uye sobre el 
rendimiento
Wayhan et al. (2002) 48 empresas certifi cadas ISO 9000 
en Norte América
Existe relación entre la norma ISO 9000 y 
la rentabilidad económica
Lee et al. (2003) 109 empresas coreanas Existe relación entre calidad y rendimiento
Kaynak (2003) 214 empresas industriales y de 
servicios en USA
TQM tiene una infl uencia positiva sobre el 
rendimiento empresarial
Terziovski et al. (2003) 400 empresas certifi cadas en 
Australia
La cultura de calidad infl uye sobre el 
resultado del negocio
34 2006
La relación entre la gestión de la calidad y el rendimiento empresarial
en el sector hotelero
Al analizar la Tabla 1, se deduce lo siguiente:
-  Para estudiar esta relación, los investigadores se han 
centrado fundamentalmente en empresas industriales 
y de servicios, siendo más comunes las primeras.
-  Para analizar la fi losofía de la calidad, destacan los 
estudios que se centran en la variable TQM y los 
que consideran como variable la certifi cación ISO 
9001. A su vez, en el primer caso, se distinguen los 
que miden la variable TQM como un solo indicador 
y los que utilizan un conjunto de indicadores.
-  Con relación al rendimiento, existen trabajos que 
utilizan variables objetivas, los que prefi eren las 
subjetivas y los que optan por las dos opciones. 
Además, esta variable es considerada tanto como 
el resultado de la calidad como el resultado 
económico o fi nanciero. 
-  Por último, con relación a los resultados de estos 
estudios, se puede destacar que, en general, la 
gestión de la calidad puede infl uir positivamente 
sobre el rendimiento empresarial. No obstante, 
no quedan tan claros los efectos de la norma ISO 
9001. Hay estudios que señalan que la normativa 
no infl uye sobre el resultado empresarial y otros 
que indican que puede tener un leve efecto en 
alguna variable fi nanciera. En consecuencia, TQM 
puede infl uir sobre los resultados en mayor medida 
que la normativa ISO 9001.
Junto a estos estudios internacionales se han 
realizado diferentes trabajos en España que analizan 
esta relación (Tabla 2). Estos trabajos apoyan los 
resultados internacionales indicando, algunos de 
ellos, que los efectos positivos de la certifi cación 
ISO 9001 sobre el rendimiento empresarial podrían 
deberse a otros factores como a una mayor 
preocupación de la empresa por la calidad o a 
que las mejores empresas son las que optan por 
certifi carse (Heras et al., 2002, 2004).
Tabla 2. Trabajos españoles que analizan la relación entre TQM- rendimiento
Estudio Muestra Resultados obtenidos
Casadesús y Jiménez (2000) 288 empresas certifi cadas en 
Cataluña
Algunas empresas habían obtenido 
benefi cios internos (relacionados con 
la gestión de los recursos humanos y 
de operaciones) y benefi cios externos 
(mejora en la satisfacción de los clientes y 
resultados fi nancieros)
Escrig et al. (2001) 231 empresas industriales y de 
servicios
TQM impacta sobre el resultado fi nanciero
Leal y Roldan (2001) 113 empresas con sistema de 
calidad
Relación positiva entre la implantación de 
la gestión de la calidad y el rendimiento 
tanto de la calidad como el global de la 
empresa.
Heras et al. (2002; 2004) 400 empresas certifi cadas y 400 no 
certifi cadas (País Vasco)
Las empresas certifi cadas tienen un 
crecimiento de ventas y una rentabilidad 
superior a las no certifi cadas. La 
certifi cación no estaba relacionada con 
esas mejoras
Nicolau and Sellers (2002) Empresas certifi cadas (40 
certifi cados de calidad) de la bolsa 
española
El valor de la acción responde 
positivamente al premio de calidad
Martínez y Martínez (2003) 442 empresas industriales (366 
certifi cadas por la norma ISO 9000)
La única variable que mejora tras 
la implantación de la norma es la 
rentabilidad, sin embargo, esta mejora 
puede ser debida a otras razones
Merino-Díaz (2003) 965 empresas industriales Existe relación entre TQM y rendimiento
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Esta relación positiva también puede encontrarse 
en el sector turístico. Este sector está cada vez 
más globalizado y la competencia entre destinos 
es cada vez mayor. Una de las causas de este 
fenómeno es que las empresas turísticas, entre ellas 
los hoteles, tienen mayor capacidad para competir 
en destinos internacionales, lo que deriva en un 
aumento de la competencia internacional no sólo 
entre destinos, sino también entre establecimientos 
hoteleros. Ante este escenario, la competitividad de 
la empresa hotelera debe centrarse en incrementar 
los resultados mediante la mejora de la calidad de sus 
servicios y la búsqueda de diferenciación (Martínez 
y Salanova, 2001). De esta forma, desde 1980, el 
sector hotelero ha empezado a preocuparse por la 
calidad del producto y del servicio (Johns, 1995) 
porque puede infl uir sobre su rendimiento (Langer, 
1997; Antony et al., 2004) y su competitividad 
(Camisón, 1996a). No obstante, como en los estudios 
generales sobre gestión de la calidad, también es 
posible encontrar casos en los que no es así. En 
esta línea, Nield y Kozak (1999) mostraron que sólo 
algunos hoteles incrementan la satisfacción del 
cliente y la competitividad como consecuencia de la 
implantación de sistemas de la calidad.
Como consecuencia, la calidad puede infl uir sobre 
el rendimiento por dos vías complementarias 
(Garvin, 1984; Rust et al., 1995; Reed et al., 1996). 
Puede tener: a) efectos internos a través de los 
procesos y b) efectos externos a través del mercado 
(Quazi y Padibjo, 1998; Singels et al., 2001). 
Los efectos internos están relacionados con el 
funcionamiento interno de los hoteles (incremento 
de la productividad de los trabajadores y de las 
instalaciones, mejora de la efi ciencia, reducción 
de costes y desperdicios a la hora de prestar el 
servicio). De esta manera, la calidad puede aumentar 
la competitividad de los establecimientos hoteleros 
y su rentabilidad a través de la estandarización de 
procesos, reducción de desperdicios, servicios más 
efi cientes y disminución de errores. Por su parte, 
los efectos externos están relacionados con el 
efecto de la calidad sobre la satisfacción del cliente 
y la demanda de los servicios (incremento de las 
ventas y la cuota de mercado, fi delización de los 
turistas, captación de nuevos turistas, aumento de 
la satisfacción del turista, mejora de la imagen del 
hotel).
3. Método de investigación
3.1 Población y muestra
La población objeto de estudio está formada por los 
hoteles de tres a cinco estrellas de toda España que 
aparecen en la Guía Ofi cial de Hoteles 2004 que 
edita Turespaña. Se han seleccionado estas categorías 
por ser las más dinámicas e innovadoras y porque 
representan a hoteles con una mayor amplitud de 
características y posibilidades de aplicar la TQM. De 
este modo, la población ascendió a 3.900 hoteles 
(2.532 de tres estrellas, 1.235 de cuatro y 133 de 
cinco).
Se envió por correo postal un cuestionario 
estructurado con preguntas cerradas a la atención 
del director de los 3.900 establecimientos hoteleros. 
Previamente, este cuestionario fue sometido a una 
fase de pretest en la que participaron diez directores 
de hotel, un presidente de una asociación de 
hoteleros y tres investigadores del sector. Finalmente, 
303 hoteles cumplimentaron el cuestionario. Sin 
embargo, dos casos tuvieron que ser desechados por 
no responder a todas las preguntas necesarias para 
incluirlos en esta investigación, por lo que la muestra 
fi nal ascendió a 301 casos y el error muestral fue 
de +/-5,52% (p=q=0,5). En la Tabla 3 se ofrece un 
análisis descriptivo de la muestra obtenida. Además, 
en este punto, resulta interesante destacar que existe 
una relación signifi cativa y positiva entre la categoría 
del establecimiento y su compromiso con la TQM 
(p=0,014; F ANOVA), no siendo así para el tamaño 
(p=0,134; F ANOVA) ni para el tipo de gestión 
(p=0,139; t de Student).
Por otro lado, se comprobó el sesgo de la muestra 
con respecto a la población a partir de las variables 
categoría, número de habitaciones y plazas por 
ser las únicas variables de las que se disponía de 
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información, tanto para la muestra como para 
la población. Los resultados indicaron que las 
categorías entre la muestra y la población están 
signifi cativamente relacionadas (p<0,05; Chi-
cuadrado de Pearson) y no existen diferencias 
signifi cativas entre el número de habitaciones y 
plazas de la muestra y de la población (p>0,10; U de 
Mann-Whitney). Por lo tanto, la muestra no presenta 
sesgos en estas variables.
3.2 Variables y medidas
Las dos dimensiones que se miden en esta 
investigación son el compromiso con la TQM y el 
rendimiento empresarial con el objetivo de analizar 
su relación.
3.2.1. Compromiso con la TQM
TQM se puede defi nir como un sistema de gestión 
orientado a alcanzar los objetivos de la empresa a 
través de la mejora continua y de la satisfacción de 
todos y cada uno de los grupos de interés (Flynn et 
al., 1994; Arasli, 2002a; Kaynak, 2003). Este sistema 
se apoya en un conjunto de prácticas (Dean y 
Bowen, 1994) para poder ser implantado en toda la 
empresa.
Para la medición del compromiso con la TQM, se 
han empleado una serie de prácticas a partir de una 
revisión de la literatura. En este sentido, destacan 
los estudios que desarrollan un escala fi able y válida 
para medir la TQM en el sector industrial (Flynn et 
al., 1994; Ahire et al., 1996) y en el sector industrial 
y de servicios (Saraph, et al., 1989; Badri et al., 1995; 
Black y Porter, 1995, 1996; Grandzol y Gershon, 
1998; Quazi et al., 1998; Rao et al., 1999; Conca 
et al., 2004). En estos estudios existe un tronco 
común de prácticas formado por: el liderazgo, la 
planifi cación, la formación, la implicación de los 
trabajadores, la orientación al cliente, la gestión de 
proveedores, la gestión de procesos, la cultura de 
calidad centrada en la mejora continua y el diseño 
del producto. Estas prácticas servirán de base para 
medir la TQM en los hoteles.
Por otro lado, otros trabajos han estudiado la TQM 
desde la perspectiva del sector hotelero con el 
objetivo de adaptar esas prácticas a este sector 
particular y obtener una escala de medida de la 
variable TQM en los hoteles. Breiter y Bloomquist 
(1998) identifi can 12 principios de la calidad: 
liderazgo, orientación al cliente, empowerment, 
mejora de procesos, decisiones basadas en 
hechos, formación y desarrollo, recompensas 
y reconocimientos, fl exibilidad, herramientas 
y técnicas, dirección estratégica de la calidad, 
equipos de trabajo y cooperación con proveedores. 
Harrington y Akehurst (1996) estudian si los hoteles 
ofrecen cuestionarios de calidad a los clientes, si 
dichos cuestionarios son anónimos, si se realizan 
entrevistas con los clientes, si la dirección tiene 
contacto con los clientes, si existe un departamento 
de calidad, si se realizan entrevistas en grupo y si hay 
observación y retroalimentación de los empleados. 
Arasli (2002a,b) mide la variable TQM considerando 
siete dimensiones: liderazgo, equipos de trabajo, 
empowerment, satisfacción de los empleados, 
participación, formación y cambio. Camisón (1996b) 
y Camisón et al. (1996) utilizaron 33 ítems para que 
los directivos evalúen los nueve criterios del modelo 
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Tabla 3. Análisis descriptivo de la muestra
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A partir de esta revisión teórica, se utilizaron diez 
prácticas (diez ítems) que se valoraron con una escala 
de opinión tipo Likert. Los ítems de esta escala se 
basan en el tronco común de prácticas anteriormente 
identifi cadas y su adaptación al sector hotelero. Esta 
escala oscila entre 1 (mínimo grado de compromiso 
con la práctica indicada) y 7 (máximo grado de 
compromiso con la práctica indicada). Los diez ítems 
que se miden son: liderazgo de los directivos en 
materia de calidad, orientación al turista para ofrecer 
el servicio, cooperación con los intermediarios 
turísticos para mejorar el servicio hotelero, 
cooperación con los proveedores para mejorar el 
servicio hotelero, formación de los recursos humanos 
en materia de calidad, fomento de actitudes positivas 
hacia la empresa de los empleados, participación de 
todos los departamentos en el diseño del servicio 
hotelero, identifi cación de mejoras en el proceso 
de prestación del servicio hotelero, control del 
cumplimiento de los objetivos y corrección de 
desviaciones y cultura de calidad centrada en la 
mejora continua.
3.2.2. Rendimiento empresarial
A pesar de la importancia del rendimiento o el 
desempeño empresarial, su conceptualización y 
operativización es una cuestión muy discutida. 
De esta forma, no existe una solución satisfactoria 
al problema de su medición (Atkinson y Brander 
Brown, 2001; Harris y Montegiello, 2001), ya que, 
en absoluto, el rendimiento empresarial es un 
concepto fácil de medir y de defi nir (Camisón, 1999). 
Venkatraman y Ramanujam (1986) afi rman que el 
desempeño o rendimiento puede defi nirse desde tres 
enfoques: a) fi nanciero, b) fi nanciero y operativo y c) 
de la efectividad organizacional. 
El enfoque fi nanciero ha sido el más empleado y 
también es el más limitado para medir el rendimiento 
de una empresa, pues el cumplimiento de todos los 
objetivos no se puede medir únicamente a través 
de los resultados fi nancieros que ésta obtiene. Se 
suelen emplear indicadores como la rentabilidad 
económica y fi nanciera, la productividad, la 
solvencia fi nanciera, la efi ciencia en costes y el 
crecimiento en el volumen de ventas (Camisón, 
1999). Varios son los inconvenientes que se derivan 
de esta forma de medir el rendimiento. Las empresas 
suelen ser muy reacias a ofrecer datos objetivos y 
contables, los distintos criterios a la hora de realizar 
la contabilidad pueden afectar a estos indicadores 
fi nancieros, indican el resultado de estrategias 
pasadas de la empresa nunca futuras y se omite un 
amplio grupo de medidas cualitativas de la empresa 
que son igualmente relevantes y que no fi guran en el 
balance. Esta manera de medir el rendimiento aporta 
poca información a nivel operativo y puede incluso 
fomentar la aparición de decisiones nocivas para la 
empresa, ya que si ésta se centra en exceso en la 
mejora de estos ratios e indicadores, puede ser que 
se vea abocada a una política constante de reducción 
de costes para mejorar los resultados, estrategia que 
no es viable en el largo plazo (Gregory, 1993). 
En cuanto al enfoque fi nanciero y operativo, 
éste ofrece una visión más amplia para medir los 
resultados de una empresa. En este caso, además 
de las anteriores medidas fi nancieras, se emplean 
otras como la cuota de mercado de la empresa, 
la introducción de nuevos productos, el nivel de 
calidad del producto o del servicio, la efectividad del 
marketing, el valor añadido que crea la empresa en el 
proceso de producción de un bien o en la prestación 
de un servicio y otras medidas de efi ciencia 
tecnológica.
Todavía más amplia es la visión desde el enfoque de 
la efectividad organizacional. Algunos ejemplos de 
este enfoque se encuentran en las investigaciones de 
Chakravarthy (1986), quien empleó la calidad de los 
cambios estratégicos en cuanto a la capacidad de 
adaptación de la empresa y el grado de satisfacción 
de todos los grupos de interés de la organización 
y el funcionamiento de ésta como medidas de 
rendimiento empresarial; y Kaplan y Norton (1996), 
quienes incluyen tanto medidas fi nancieras como 
no fi nancieras en su herramienta para la medida 
del desempeño (balanced scorecard). En esta 
herramienta se incluyen los clientes, los empleados, 
los accionistas y la organización como grupos de 
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interés y su objetivo es comprobar si los resultados 
obtenidos contribuyen a satisfacer a los clientes 
y a mejorar el rendimiento a corto y largo plazo 
en la empresa. En este mismo sentido, dentro del 
enfoque de efectividad organizacional, el modelo de 
calidad EFQM (2003) incluye cuatro dimensiones de 
resultados: en los clientes, en los empleados, en la 
sociedad y claves.
Además, en cada uno de estos enfoques se pueden 
emplear datos primarios y/o secundarios. Este 
estudio se posiciona en el enfoque que considera al 
rendimiento en términos de resultados fi nancieros 
e indicadores operativos y medidos ambos a partir 
de datos primarios. Esta forma de proceder presenta 
las ventajas de ofrecer una operativización del 
rendimiento empresarial más comprensible y amplia, 
examinar la relación entre los aspectos fi nancieros 
y los operativos y puede ser adoptada cuando el 
objetivo es la medición del rendimiento de una 
unidad de negocio. Sin embargo, esta opción no está 
exenta de inconvenientes como es la imposibilidad 
de validar la operativización a través de diferentes 
fuentes de información.
El empleo de medidas subjetivas de rendimiento 
empresarial junto con medidas objetivas en el 
sector hotelero es de suma importancia, pues en 
este sector lo que se comercializa son experiencias 
intangibles (Reichel y Haber, 2005). De esta forma, 
las variables de rendimiento medidas en este 
estudio se dividen en objetivas y subjetivas. Las 
variables objetivas hacen referencia al porcentaje 
de ocupación por habitaciones, al benefi cio bruto 
total en 2004 y al benefi cio bruto por habitación y 
día en 2004 (ver ANEXO). En cuanto a las variables 
subjetivas, proceden de una adaptación de la escala 
propuesta por Camisón (1999). Concretamente, 
está compuesta por diez ítems valorados de 1 a 7 
con una escala de opinión tipo Likert en función 
de la comparación que cada director de hotel 
realiza de cada uno de los ítems con respecto a 
sus competidores conocidos, de tal forma que, 1 
equivale a mucho peor que sus competidores y 7, a 
mucho mejor que sus competidores. Los ítems que 
componen dicha escala son los que aparecen en la 
Tabla 5.
3.2.3. Evaluación de las escalas de medida
A continuación, se comprueba la idoneidad de las 
escalas de medida empleadas a partir del análisis 
de su validez y fi abilidad. En cuanto a la validez, 
la clasifi cación más aceptada es la que distingue 
entre validez de contenido, constructo y criterio. 
Una escala tiene validez de contenido si contiene 
los ítems necesarios como para medir el indicador 
en su totalidad. La validez de contenido se alcanza 
tras haber realizado una exhaustiva revisión de la 
literatura y con el juicio de expertos profesionales y 
académicos sobre la materia a tratar, como sucede en 
este estudio.
La validez de constructo se comprueba realizando 
un análisis factorial. Los resultados que se obtuvieron 
de los análisis factoriales para los ítems que 
componen la escala de compromiso con la TQM y el 
rendimiento son los que aparecen en las Tablas 4 y 5 
respectivamente.
De la variable compromiso con la TQM se obtiene 
un factor. Por su parte, de la variable subjetiva del 
rendimiento se obtienen dos factores. El factor 1 
(relacionado con variables de tipo económico) 
refl eja puntuaciones signifi cativas en las variables 
que se podrían medir a través de la contabilidad o 
ratios fi nancieros de la empresa. Además, las que 
mayor peso alcanzan son el ingreso por habitación, 
el benefi cio bruto total y el benefi cio bruto por 
habitación y día. El factor 2 (satisfacción de los 
grupos de interés) refl eja variables que se relacionan 
muy fuertemente y de manera positiva con las 
variables que miden el nivel de satisfacción de los 
empleados y de los clientes.
Por lo que respecta a la validez de criterio, se 
comprueba a través de correlaciones entre las 
diferentes variables de rendimiento y el resto de 
variables estratégicas. La matriz de correlaciones 
muestra que la mayoría de variables predictoras están 
signifi cativamente relacionadas con el rendimiento 
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(p < 0.05), lo que prueba la validez de criterio de las 
escalas empleadas.
A continuación, se analiza la fi abilidad para cada 
factor. La fi abilidad puede estimarse como el alfa 
de Cronbach que mide la consistencia interna de 
una escala multidimensional (Cronbach, 1951) y es 
el estimador de la fi abilidad más utilizado en los 
trabajos empíricos (Peterson, 1994). En este sentido, 
el nivel mínimo recomendable es de 0,7 (Nunnally, 
Variables Factor 1
La dirección está comprometida con la calidad 0,726
Se conocen las necesidades actuales y futuras de los clientes 0,697
Se colabora con los intermediarios (tour operadores, agencias, etc.) para mejorar el producto 
ofrecido en el establecimiento 
0,632
Se colabora con los proveedores (lencería, limpieza, alimentos, bebidas, etc.) para mejorar el 
producto ofrecido en el establecimiento
0,725
Se forma al personal del establecimiento en materia de calidad 0,820
Se fomenta la motivación de los empleados 0,822
Se involucra a todo el personal en la elaboración del producto ofrecido 0,832
Se identifi can mejoras en el proceso de prestación del servicio 0,859
Se controla el cumplimiento de objetivos y se corrigen las desviaciones 0,849
Existe una cultura centrada en la mejora continua del producto ofrecido 0,866




Sign. Test de esfericidad de Barlett 0,000
Varianza total explicada 61,88%
Tabla 4. Análisis factorial y de fi abilidad para la variable compromiso con la TQM
Variables Factor 1 Factor 2
Porcentaje de ocupación de habitaciones en 2004 0,591 0,197
Nivel de satisfacción de los clientes 0,225 0,833
Nivel de satisfacción de los empleados 0,155 0,862
Ganancia de cuota de mercado 0,619 0,355
Crecimiento medio de las ventas en los últimos cinco años 0,641 0,322
Ingresos por habitación en 2004 0,838 0,179
Benefi cio bruto total en 2004 0,904 0,090
Benefi cio bruto por habitación en 2004 0,890 0,117
Creación de riqueza (Valor contable de la empresa frente a su valor de mercado) 0,813 0,248
Capacidad de generar benefi cios en tiempos de crisis 0,800 0,217




Sign. Test de esfericidad de 
Barlett
0,000
Varianza total explicada 66,98%
Tabla 5. Análisis factorial y de fi abilidad de las variables subjetivas del rendimiento
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1978). Las tablas 4 y 5 muestran los valores para cada 
factor, siendo en todos los casos superiores a 0,7.
3.3. Métodos analíticos
Este estudio trata de determinar el impacto que sobre 
el rendimiento empresarial tiene el compromiso con 
la TQM en el sector hotelero. Para ello, en primer 
lugar se agrupan los hoteles en función de su grado 
de compromiso con la TQM y, en segundo lugar, se 
determina si existen diferencias signifi cativas en el 
rendimiento empresarial de dichos grupos. 
Para agrupar a los hoteles, se ha aplicado un análisis 
cluster en dos etapas. En la primera etapa se aplica 
un análisis cluster jerárquico para determinar el 
número óptimo de grupos a escoger y detectar 
los posibles casos atípicos y, en la segunda, un 
cluster no jerárquico para clasifi car cada hotel en su 
correspondiente grupo. Se ha empleado un análisis 
cluster en dos etapas debido a que maximiza las 
ventajas y minimiza los inconvenientes de los dos 
tipos de análisis cluster que se combinan (Punj y 
Stewart, 1983; Hair et al., 1995). Los clusters de tipo 
jerárquico pueden llegar a realizar agrupaciones no 
óptimas ya que puede haber máximos locales que 
distorsionen el proceso y sus resultados son sensibles 
a la existencia de valores atípicos. Los clusters no 
jerárquicos necesitan fi jar a priori cuántos grupos se 
deben obtener (Ketchen y Shook, 1996).
Por último, para determinar si existen o no diferencias 
signifi cativas en el rendimiento de los distintos grupos 
de hoteles con distintos grados de compromiso con la 
TQM se utilizó la prueba t de Student.
4. Resultados
En primer lugar, al aplicar un análisis cluster jerárquico 
con los diez ítems de la variable compromiso con la 
TQM se hallaron dos grupos de hoteles distribuidos 
según el criterio del cambio porcentual del coefi ciente 
de aglomeración y la visualización del dendograma. 
Asimismo, no se encontraron casos atípicos, ya 
que al observar el dendograma para dos grupos, no 
había ningún caso cuya rama se uniera tardíamente 
al resto de los casos de su grupo (Hair et al., 1995). 
En segundo lugar, se realizó un análisis cluster no 
jerárquico para dos grupos.
A partir de estos resultados, se construyó la Tabla 6 
en la que se comprueba la validez de la solución del 
análisis cluster y se ofrecen datos estadísticos para 
la interpretación de los grupos de hoteles. A partir 
de esta tabla, se observa que el cluster es válido, 
pues todos los ítems son signifi cativamente distintos 
Medias
Test
Grupo 1 Grupo 2
Variables N=93 N=208 t de Student Sign.
La dirección está comprometida con la calidad 5.26 6.67 -9.333 0,000
Se conocen las necesidades actuales y futuras de los clientes 4.84 6.04 -9.345 0,000
Se colabora con los intermediarios (tour operadores, agencias, etc.) para mejorar el 
producto ofrecido en el establecimiento 4.43 5.86 -8.351 0,000
Se colabora con los proveedores (lencería, limpieza, alimentos, bebidas, etc.) para 
mejorar el producto ofrecido en el establecimiento 4.81 6.11 -9.824 0,000
Se forma al personal del establecimiento en materia de calidad 3.77 5.96 -13.437 0,000
Se fomenta la motivación de los empleados 4.03 5.98 -12.998 0,000
Se involucra a todo el personal en la elaboración del producto ofrecido 4.24 6.18 -12.816 0,000
Se identifi can mejoras en el proceso de prestación del servicio 4.59 6.20 -12.688 0,000
Se controla el cumplimiento de objetivos y se corrigen las desviaciones 4.27 6.22 -12.444 0,000
Existe una cultura centrada en la mejora continua del producto ofrecido 4.27 6.26 -12.855 0,000
Compromiso con la TQM 4.45 6.15 -17.866 0,000
Tabla 6. Valores medios y test de signifi catividad para cada grupo
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en cada grupo. Además, al aplicar un análisis 
discriminante, el 96,5% de los casos agrupados 
originalmente están correctamente clasifi cados en sus 
respectivos grupos estratégicos.
A partir de la Tabla 6, las características de los grupos 
de hoteles en función de su grado de compromiso 
con la gestión de la calidad son las siguientes:
Grupo 1 – Hoteles con un grado de compromiso 
medio con la TQM. En este caso, los hoteles que 
conforman este grupo obtienen una puntuación 
media en cada ítem cercana a 4 que es el punto 
medio de la escala de medida.
Grupo 2 – Hoteles con un grado de compromiso 
alto con la TQM. Este grupo es el más numeroso y, 
en la mayoría de sus ítems, las puntuaciones medias 
obtenidas están próximas a 6, es decir, alcanza 
puntuaciones elevadas.
De esta forma, se puede destacar que el compromiso 
con la TQM de los hoteles españoles es aceptable 
en términos generales, lo que demuestra su esfuerzo 
por la calidad. Esto se deduce de las puntuaciones 
obtenidas en la variable compromiso con la TQM. 
Asimismo, los resultados muestran que los hoteles 
tienen diferentes grados de madurez en la gestión de 
la calidad (Dale, 1999) y que una mayor implantación 
de sus prácticas lleva a un mayor nivel de TQM (ver 
Tabla 6). 
A continuación, se comprueba si existen diferencias 
signifi cativas en el rendimiento empresarial de estos 
dos grupos de hoteles y si el grupo 2, que es el que 
mayor nivel de compromiso tiene con la gestión 
de la calidad, alcanza resultados signifi cativamente 
superiores a los del grupo 1. Al observar la Tabla 7, 
se deduce que existen diferencias signifi cativas en 
el rendimiento de los dos grupos de hoteles en las 
variables rendimiento económico y satisfacción de 
los grupos de interés con el 95% de confi anza y en el 
benefi cio bruto por habitación y día con el 90%. En 
estas tres variables, y en las que no son signifi cativas, 
los valores más altos son siempre alcanzados por el 
grupo 2, es decir, el de mayor compromiso con la 
TQM.
Tabla 7. Valores medios y diferencias en el 
rendimiento de cada grupo
Estos resultados muestran lo siguiente:
-  Que existe una relación positiva entre el grado 
de compromiso de los hoteles con la TQM y su 
rendimiento.
-  Por un lado, se apoya la relación positiva entre la 
TQM y el rendimiento empresarial mostrada por 
la literatura internacional (Powell, 1995; Easton y 
Jarrell, 1998; Samson y Terziovski, 1999; Kaynak, 
2003) y nacional (Escrig et al., 2001; Nicolau y 
Sellers, 2002). Por otro lado, se confi rman los 
resultados realizados en el sector hotelero que 
muestran que la TQM puede infl uir sobre el 
rendimiento de los hoteles (Langer, 1997; Nield y 
Kozak, 1999).
-  No se han hallado diferencias signifi cativas para 
dos variables de rendimiento objetivas. Se han 
obtenido diferencias en las dos variables de 
rendimiento subjetivas y en la variable objetiva que 
consideramos como la más relevante de las tres que 
se han medido, el benefi cio bruto por habitación 
y día. Esta relevancia se debe a que esta variable 










64,03% 64,36% -0,157 0,875
Benefi cio bruto 
total 3,89 4,17 -1,103 0,272
Benefi cio bruto 
por habitación 
y día
3,93 4,36 -1,703 0,090
Rendimiento 
económico 4,39 4,75 -3,193 0,002
Satisfacción de 
los grupos de 
interés
4,97 5,56 -6,081 0,000
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bruto total, ya que a mayor tamaño mayores son 
las posibilidades de generar economías de escala 
que reduzcan los costes y aumenten así dicho 
benefi cio bruto, y a que el hecho de que un hotel 
tenga un porcentaje de ocupación mayor que otros 
no signifi ca que esté obteniendo unos resultados 
mejores.
5. Conclusiones
En el entorno competitivo y global en el que 
actualmente se localizan los hoteles se hace 
imprescindible ser más competitivos. Una posibilidad 
para aumentar la competitividad empresarial es 
la gestión de la calidad, pues normalmente un 
mayor compromiso con la misma se asocia con un 
mayor rendimiento empresarial. Así pues, en este 
estudio se ha analizado la relación existente entre 
el compromiso con la gestión de la calidad y el 
rendimiento que alcanzan los hoteles de tres a cinco 
estrellas en España.
Para analizar esta relación se llevó a cabo un análisis 
cluster en dos etapas que clasifi có a los hoteles en 
dos grupos. El primer grupo está compuesto por 
los hoteles que tienen un compromiso medio con 
la TQM y el segundo grupo, por los que tienen un 
compromiso mayor. Al comparar las diferencias en 
el rendimiento de estos dos grupos de hoteles, se 
obtuvo que los que muestran un mayor compromiso 
con la gestión de la calidad son los que obtienen 
niveles signifi cativamente más altos en el rendimiento 
económico, la satisfacción de los grupos de interés 
(clientes y empleados) y en el benefi cio bruto por 
habitación y día. No obstante, no se han obtenido 
diferencias signifi cativas para todas las variables 
de rendimiento analizadas, concretamente en el 
porcentaje de ocupación por habitaciones y en 
el benefi cio bruto total del hotel. Sin embargo, a 
pesar de no existir diferencias signifi cativas en estas 
variables, sí que se observa que estas variables 
crecen conforme aumenta el grado de compromiso 
con la TQM, es decir, son mayores en el grupo 2. 
Entre las implicaciones para la gestión de los hoteles 
que se derivan de este estudio, se puede destacar 
que el compromiso de los directores de los hoteles 
con la gestión de la calidad total se ve recompensado 
con efectos positivos sobre los resultados del 
establecimiento. Por lo tanto, el compromiso con la 
TQM puede mejorar el rendimiento que alcanzan 
los hoteles. Este hecho debe alentar a los hoteleros 
a realizar una inversión constante en la mejora de 
la calidad del servicio para seguir obteniendo los 
benefi cios de la gestión de la calidad. Además, 
los hoteleros, a partir de estos resultados, pueden 
conocer qué aspectos o qué ítems mejorar para pasar 
de un grupo hotelero a otro.
Entre las limitaciones del estudio se señalan dos. La 
investigación es transversal y no ha considerado otros 
aspectos que pueden infl uir en el rendimiento. A partir 
de aquí, las líneas futuras de investigación pueden ir 
dirigidas a considerar la infl uencia de otros aspectos 
de la gestión empresarial sobre el rendimiento y la 
realización de un estudio longitudinal para averiguar si 
esta relación varía en el tiempo.
Anexo
Las variables benefi cio bruto total y por habitación 
y día fueron medidas a partir de diez intervalos. 
Estos intervalos se construyeron a partir de las 2.086 
empresas hoteleras que aparecen en la base de datos 
SABI hasta el 15/09/2004. De éstas, tan sólo 221 
empresas son hoteles con un único establecimiento 
y tienen entre tres y cinco estrellas. Este grupo de 
empresas se pudo extraer gracias al cotejo de razones 
sociales, direcciones postales y teléfonos realizado 
entre los hoteles que aparecen en la Guía Ofi cial de 
Hoteles de 2004 y la base de datos SABI.
De estos 221 hoteles, se calculó el benefi cio bruto 
total y por habitación y día medio que obtuvieron en 
los cinco ejercicios económicos anteriores, es decir, 
desde 1999 a 2003. A partir de dichas medias, se 
calcularon los percentiles 0 (valor mínimo), 5, 10, 25 
(primer cuartil), 50 (mediana), 75 (segundo cuartil), 
90, 95 y 100 (máximo). A partir de estos percentiles, 
se identifi caron los intervalos con cantidades 
redondeadas (tabla 8) con el propósito de hacer más 
cómoda la respuesta a los directivos.
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Se ha procedido de esta manera porque son los 
únicos datos objetivos a los que se han podido tener 
acceso y porque no resulta aconsejable preguntar 
directamente los benefi cios brutos a los hoteleros, 
ya que la mayor parte de los encuestados se negaría 
a responder. Además, se ha trabajado con empresas 
hoteleras de un único establecimiento porque las 
que tienen más de uno presentan una cuenta de 
resultados que incluyen todos los establecimientos 
a la vez, lo que hubiese distorsionado la confección 
de los intervalos para la medición de los benefi cios 
brutos.
Benefi cio bruto total Benefi cio bruto por habitación y día
Menos de 100.000 e 1 Menos de 6 e/Hab. y día 1
Entre 100.000 y 200.000 e 2 Entre 6 y 12 e/Hab. y día 2
Entre 200.000 y 300.000 e 3 Entre 12 y 18 e/Hab. y día 3
Entre 300.000 y 650.000 e 4 Entre 18 y 24 e/Hab. y día 4
Entre 650.000 y 1.300.000 e 5 Entre 24 y 36 e/Hab. y día 5
Entre 1.300.000 y 3.000.000 e 6 Entre 36 y 65 e/Hab. y día 6
Entre 3.000.000 y 6.000.000 e 7 Entre 65 y 105 e/Hab. y día 7
Entre 6.000.000 y 7.000.000 e 8 Entre 105 y 150 e/Hab. y día 8
Entre 7.000.000 y 10.000.000 e 9 Entre 150 y 180 e/Hab. y día 9
Más de 10.000.000 e 10 Más de 180 e/Hab. y día 10
Tabla 8. Intervalos para la medición del benefi cio bruto total y por habitación y día
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